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Resumo 
 
Na década de 1990 Kaplan e Norton apresentaram o Balanced Scorecard, sendo este um 
sistema de gestão estratégica. Na sua abordagem inicial a ferramenta seria usada por empresas. 
Contudo, com o passar dos anos verificou-se que a aplicação desta ferramenta seria de 
extrema importância nas Instituições Sem Fins Lucrativos e Instituições públicas. 
 
No âmbito deste trabalho de investigação pretende-se aplicar a metodologia Balanced 
Scorecard a uma instituição sem fins lucrativos, a Re-food Maia Centro. A formalização da 
estratégia torna-a visível a todos os envolvidos, nomeadamente, os Voluntários. A sua fácil 
interpretação permite um maior envolvimento no processo estratégico, assim como o 
alinhamento das ações individuais com a estratégia definida pela instituição.  
Desta forma, foi apresentada uma proposta de Mapa estratégico, assim como respetivos 
indicadores de gestão. Esta proposta teve por base as relações causa-efeito identificadas entre as 
perspetivas do Mapa Estratégico sugerido. 
 
 
Palavras-Chave: Balanced Scorecard; Instituições sem fins lucrativos, Voluntariado 
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Abstract 
 
In 1990 Kaplan and Norton presented Balanced Scorecard, a new system of strategic 
management. In the initial approach, this tool would be used only by companies. 
However, over the years it was proved that this tool would also be extremely important in 
Nonprofit Organizations and in Government organizations. 
 
The scope of this research intends to apply the Balanced Scorecard methodology to a 
Nonprofit organization, Re-food Maia Centro. Formalizing the strategy makes it visible to all 
stakeholders, namely the Volunteers. Its easy interpretation allows a greater involvement in the 
strategic process, as well as the alignment of individual actions with the strategy defined by the 
institution. 
In this way, a proposal for a Strategic Map was presented, as well as its management 
indicators. This proposal was based on the cause-effect relationships identified among the 
perspectives of the suggested Strategic Map. 
 
Keywords: Balanced Scorecard, Nonprofit Organizations, Volunteers 
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Capítulo 1 – Introdução 
O BSC é uma ferramenta de planeamento estratégico que, quando divulgado, visava medir 
o desempenho das empresas através de indicadores de gestão (quantificáveis e verificáveis) tendo 
sido posteriormente também aplicado a organizações sem fins lucrativos assim como instituições 
públicas. 
Contudo, a sua aplicação prática é focada no desempenho das empresas. Como tal, a 
aplicação prática a uma entidade sem fins lucrativos e sem assalariados implicará uma reflexão 
crítica sobre a abordagem BSC. 
Ao longo desta dissertação será realizada uma abordagem BSC e uma análise crítica à 
aplicação do BSC em entidades sem fins lucrativos, e identificação de potenciais indicadores (e 
respetiva dificuldade de definição, comparativamente a uma empresa). Estas dificuldades são 
originadas pelo fato de uma empresa ter como objetivo a maximização do lucro e no caso de 
uma instituição Sem Fins Lucrativos, o principal objetivo é aumentar o bem-estar social. Isto irá 
re-organizar todo o BSC, alterando a ordem das quatro perspetivas. 
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Capítulo 2 – Metodologia  
A metodologia aplicada foi a metodologia qualitativa. Para tal foram realizadas entrevistas 
estruturas de resposta aberta presenciais (às Fontes de Alimentos), uma entrevista 
semiestruturada presencial (à Coordenadora da RFMC) e inquéritos com respostas abertas e 
fechadas (aos Voluntários). 
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Capítulo 3 – Balanced Scorecard 
3.1. Balanced Scorecard 
A metodologia Balanced Scorecard foi divulgada por Robert S. Kaplan e David P. Norton, 
em 1992, num artigo no qual eram definidos os parâmetros que permitem a avaliação e melhoria 
do desempenho de uma empresa. 
Esta metodologia tem por base a ideia de que o maior sucesso de uma empresa está 
diretamente ligado à maior capacidade que a empresa tem de gerir e investir os “seus bens 
intelectuais e os conhecimentos adquiridos ao longo do tempo” (Matos, 2009). 
Após a Revolução Industrial (1780-1830), ou seja, entre 1850 e 1975, o sucesso de uma 
empresa era medido através da sua eficácia no recurso a Economias de Escala, uma vez que a 
produção era em série e os produtos iguais. Ora, o controlo de uma empresa era facilmente 
medido com o recurso apenas a indicadores financeiros (Kaplan e Norton, 1996). 
Contudo, nas últimas décadas do século XX, com a denominada Era da Informação, que 
se inicia após a década de 1980, o recurso exclusivamente a indicadores financeiros mostra-se 
insuficiente, devido à obsolescência destes. As empresas modernas necessitavam de controlar 
não só os indicadores financeiros, mas também, e principalmente, os não financeiros. Nesta fase 
as empresas apercebem-se que necessitam de ter uma visão não a curto prazo, como tinham 
feito até então, mas sim uma visão a medio/longo prazo. Ora, para ter esta visão, para garantir 
uma posição competitiva, os métodos tradicionais de análise financeira que se baseavam na 
contabilidade tradicional, não são suficientes, uma vez que se focam no passado (Kaplan e 
Norton, 1996). Com a Era da Informação, os fatores críticos de sucesso das empresas passam a 
ser fatores intangíveis, tais como: 
 a qualidade dos serviços prestados e dos produtos 
 nível de satisfação do cliente e respetivo grau de fidelização 
 eficiência dos processos internos 
 motivação e competência dos colaboradores (Russo, 2006) 
Desta forma, o Balanced Scorecard surge como um sistema de medição mais completo 
que incorpora indicadores financeiros (medição de desempenho na perspetiva de curto prazo) e 
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não financeiros (medição de desempenho na perspetiva de médio/longo prazo), estando 
assentes estes na missão e visão da organização. 
 
A Missão, a Visão e os Valores da empresa são a identidade da empresa, como tal são a 
base da definição da estratégia de uma empresa. 
A Missão explica a finalidade da empresa, ou seja, explica o porquê de a empresa existir, o 
que é que a empresa faz e para quem. 
A Visão da empresa é a forma como a empresa quer ser vista pela sociedade e como se vê 
a si própria a longo prazo. 
Os Valores da Empresa correspondem a todos os valores que orientam a atuação da 
empresa, as normas de conduta. 
 
O Balanced Scorecard inclui medidas financeiras (que medem o resultado das ações 
realizadas no passado) e complementa-as com medidas não-financeiras ou operacionais. 
A estratégia organizacional é, com base na Missão, Visão e Valores da empresa, alinhada 
em quatro perspetivas fundamentais: 
 Financeira: visa a criação de novos indicadores de desempenho de modo a 
maximizar a rentabilidade dos investimentos dos acionistas 
 Clientes: pretende determinar o grau de satisfação dos clientes com a empresa 
 Processos Internos: consiste na identificação de potenciais problemas com 
produtos, se as entregas ocorrem no tempo previsto e apostar na inovação dos 
seus produtos 
 Aprendizagem e crescimento: corresponde à capacidade e motivação do pessoal, 
e a um melhor sistema de informação na empresa. 
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Figura 1 - Síntese do BSC 
Fonte: Kaplan e Norton, 1996 
Na contabilidade de gestão estratégica esta ferramenta é essencial para garantir uma 
posição competitiva (Matos, 2009), uma vez que determina as ligações causa-efeito entre as 
quatro perspetivas que estão na base da avaliação do desempenho das empresas. 
 
Com base na Missão de cada empresa serão definidas as quatro perspetivas e os respetivos 
indicadores de gestão. Ora, se esta ligação estiver feita perfeitamente, o BSC traduzirá de forma 
simples a Missão da empresa. Desta forma, a empresa conseguirá ter um melhor desempenho. 
 
Sabendo-se que a correta definição da estratégia de uma empresa/organização é 
fundamental para o sucesso de qualquer negócio, é essencial que todos os elementos dentro de 
uma empresa/organização compreendam a estratégia assim como saibam quais as ações que no 
seu dia-a-dia devem tomar d forma a garantir o cumprimento da mesma (Filho, 2005). 
 
Missão e 
Visão
Financeira 
Processos 
internos
Aprendizagem 
e Crescimento
Clientes
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Após ser definido o Mapa estratégico, assim como os objetivos estratégicos para cada 
Perspetiva, o próximo passo passa pela identificação de indicadores de gestão. 
Os indicadores podem ser: Indicadores de Resultados (Lag) ou Indicadores de Indução 
(Lead). Estes dois tipos de indicadores apresentam características diferentes. 
Indicadores de Resultados Indicadores de Indução 
Foco: resultado final obtido. São indicadores 
quantitativos 
Foco: influenciar o comportamento, visando 
atingir o objetivo estratégico; implicam um 
bom conhecimento das relações causa-efeito 
Mais fáceis de medir, o que significa que o 
resultado é também mais facilmente 
mensurável 
Mais difíceis de medir 
Figura 2 - Indicadores de Resultados e Indicadores de Indução 
Fonte: adaptação da autora 
 
Após a definição dos indicadores é necessário proceder à sua seleção e avaliação. Um 
indicador deve ser objetivo, completo e reativo. Para tal, para cada indicador definido, será 
necessário proceder à realização de testes destrutivos. Estes testes visam validar a solidez dos 
indicadores, ou seja, validar se o indicador proposto consegue atingir os objetivos a que se 
destina. 
 
A análise da qualidade dos indicadores pode ser resumida como se pode verificar na 
imagem seguinte. 
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Figura 3 – análise da qualidade dos indicadores 
Fonte: adaptado de “Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy: Text and 
Cases" de Robert Simons (1999) 
 
3.2. Balanced Scorecard nas instituições sem fins lucrativos 
A aplicação do BSC foca-se nas empresas do setor privado. Contudo, a aplicação prática 
desta ferramenta é também essencial em organizações não lucrativas e no sector público (Matos, 
2009). 
Ao longo dos anos verificaram-se várias aplicações do BSC no sector não lucrativo e em 
entidades públicas. Entre os vários exemplos destaca-se, nos Estados Unidos da América, no 
Estado de Washington, o recurso ao BSC para a recuperação do Salmão (uma vez que a espécie 
se encontrava em risco de extinção). 
Numa Instituição Sem Fins Lucrativos assim como as, uma vez que a sua Missão não está 
ligada ao Lucro, obrigatoriamente o Mapa Estratégico apresentará uma necessidade de 
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reorganização das Perspetivas. A proposta de Kaplan e Norton para as ISFL apresenta-se na 
seguinte figura. 
 
Figura 4 - Adaptação do BSC para ISFL 
Fonte: Kaplan e Norton, 2000 
 
  
Custo de providenciar o 
serviço, incluindo custo 
social 
Valor/Benefício do 
Serviço, incluindo 
externalidades positivas 
Apoio das autoridades 
legitimadoras: 
- legislatura 
- eleitores/contribuintes 
Processos Internos 
Aprendizagem e 
Crescimento 
Missão 
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Capítulo 4 – Enquadramento 
4.1. Definição de Voluntariado 
Com base na Lei nº71/98 de 3 de novembro e na Portaria nº91/2017 de 2 de março, o 
voluntariado é definido como um conjunto de ações desenvolvidas pelas pessoas, que não têm 
um fim lucrativo, mas sim um fim altruísta. 
Na sociedade atual, onde a predominância pelo consumismo e individualismo se sobressai, 
existem também exceções. Nestas enquadram-se o Voluntariado e a Solidariedade. Contudo, 
estas duas palavras não apresentam definições únicas e unânimes (Dias, 2001). 
Parece, contudo, que há algum alinhamento entre as diversas definições dos vários autores, 
como sendo as seguintes as principais características do Voluntariado (Dias, 2001): 
a) gratuito – não existe qualquer interesse económico, sendo realizado a título gratuito; 
b) voluntário – é uma ação realizada de livre vontade, não existindo qualquer tipo de 
obrigação; 
c) organizado – como na maioria dos casos o Voluntariado ocorre ligado a Instituições, e 
não a título individual, estas Instituições apresentam uma organização institucionalizada; 
d) compromisso – embora o Voluntariado seja realizado por iniciativa própria, sem 
qualquer carácter de obrigatoriedade, apresenta também como um dever, uma vez que a pessoa 
assume o compromisso, a sua dedicação ao Projeto 
e) bem-estar da Comunidade – só se considera como voluntário o indivíduo que contribui, 
direta ou indiretamente, para a melhoria das condições da comunidade. Assim, são excluídos 
aqueles cujo objetivo é apenas o de atrair novos voluntários para as organizações. 
Sabendo que “Nenhum homem é uma ilha” (poema de John Donne), um voluntário é 
alguém que, numa sociedade consumista e egocêntrica, desfoca-se de si próprio, abdicando de 
algumas horas do seu tempo, para se dedicar aos outros e a melhorar a sociedade que o rodeia. 
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4.2. Motivação para o voluntariado 
Nas Instituições sem Fins Lucrativos que recorrem ao trabalho voluntário, o sucesso das 
mesmas está bastante dependente dos voluntários. Como tal é essencial perceber as suas 
expectativas, motivações e necessidades. 
O psicólogo americano Abraham Harold Maslow desenvolveu a “Pirâmide de Maslow”. 
De acordo com esta abordagem, o ser humano tem 5 níveis de necessidades, só podendo 
começar a saciar a necessidade seguinte quando as anteriores estiverem saciadas. As necessidades 
primárias englobam os dois primeiros níveis (Fisiológicas e de Segurança), sendo os restantes 
níveis as necessidades secundárias. 
 
Figura 5 - Pirâmida de Maslow (adaptada) 
Fonte – Maslow (1970) 
O voluntário é alguém que se encontra nos dois níveis mais elevados, procurando a 
autorrealização e o reconhecimento social nos gestos altruístas (Maslow, 1970).  
Contudo, há autores que consideram que, a única coisa que o voluntário exige da 
instituição onde faz voluntariado, é o reconhecimento do seu trabalho (Kotler 1975). 
•Moralidade, criatividade, solução de problemas, 
ausência de preconceitos,...
Realização 
pessoal
•Auto-estima, confiança, conquista, 
respeito do/pelos outros,...Auto-Estima
•Amizade, família, intimidade 
sexual,...
Sociais (Amor e/ou 
/Relacionamento)
•Segurança do corpo, do 
emprego, da família, da 
saúde,...
Segurança
•Respiração, comida, 
água,...Fisiológicas
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As razões que levam uma pessoa a ser voluntário podem ser diferentes das que a levam a 
manter-se na instituição, sendo mais fácil cativar um novo voluntário do que manter um antigo. 
Como tal, as instituições precisam de conseguir compreender quais as razões que levam um 
voluntário a manter-se motivado para assim conseguirem que eles sejam fiéis à causa. Para além 
disto, a probabilidade da manutenção de um voluntário é tanto maior quanto maior for a sua 
satisfação com a atividade que está a exercer e quanto maior for a sua perceção dos benefícios 
da atividade (Ferreira 2008). 
 
4.3. O desperdício alimentar 
A preocupação com o desperdício alimentar é uma das preocupações da União Europeia. 
Segundo o estudo “Estimates of European food waste levels” realizado pela Comunidade 
Europeia, em 2012 o total de comida desperdiçada na EU-28 foi de 88 milhões de toneladas, o 
que significa um valor per capita de 173 kilogramas. Sabendo que em 2011 a produção de 
produtos alimentares foi de 865 kilogramas por habitante, significa que em média na EU-28 há 
um desperdício de cerca de 20%. 
Sector 
Desperdício alimentar 
em milhões de 
toneladas 
em kgs por 
habitante 
em milhões de 
toneladas (%) 
Produção 9,1 18 11% 
Indústria alimentar 16,9 33 19% 
Distribuição  4,6 9 5% 
Restauração 10,5 21 12% 
Famílias 46,5 92 53% 
Total 87,6 173 
 
Figura 6 - Estimativa do desperdício alimentar na EU-28 em 2012 
Fonte: Adaptado do estudo “Estimates of European food waste levels” 
Quando esta análise é feita a nível nacional, de acordo com o estudo “Do campo ao garfo 
– desperdício alimentar em Portugal” publicado em 2012, os valores são semelhantes. Contudo 
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este estudo não faz a distinção entre o Consumo realizado na Restauração e o realizado pelas 
Famílias, considera-os em conjunto. 
Sector 
Desperdício alimentar 
em milhares de 
toneladas 
em milhares de 
toneladas (%) 
Produção 332 33% 
Indústria alimentar 77 7% 
Distribuição 296 29% 
Consumo 324 31% 
Total 1.029 
 
Figura 7 - Estimativa do desperdício alimentar em Portugal 
Fonte: Adaptado do estudo “Do campo ao garfo – desperdício alimentar em Portugal” 
Assim, em Portugal o valor do desperdício alimentar será de aproximadamente 1,029 
milhões de toneladas. 
 
4.4. Valoração do trabalho voluntário 
A medição do trabalho voluntário não é fácil, uma vez que não é possível medir algo que 
não tem um custo horário pré-definido. Neste âmbito, a International Labour Organization 
(2011) considerou que a forma de medir o valor económico do trabalho voluntário seria 
considerando um preço hora, calculado com base no salário médio do sector de atividade. Assim, 
o valor económico do trabalho voluntário seria fácil de medir. 
 
4.5. Voluntariado em Portugal 
De acordo com o “Inquérito ao Trabalho Voluntário 2012” realizado pelo INE e 
divulgado em 2013, a taxa de voluntariado em Portugal em 2011 estima-se que seja de 11,5%, 
ou seja, cerca de 1,04 milhões de pessoas em Portugal exercem atividades de voluntariado. Esta 
taxa apresenta um dos valores mais baixos da União Europeia, sendo o valor mais elevado 
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registado na Holanda com 57% e o mais baixo registado na polónia com 9%. Este estudo 
concluiu ainda que como o trabalho voluntário representa cerca de 4% do número total de horas 
trabalhadas isso equivale a cerca de 29 horas por mês de trabalho voluntário por pessoa, 
traduzindo-se em cerca de 0,99% do PIB. 
Estes valores, bastante baixos, apresentam um dos maiores desafios das Instituições Sem 
Fins Lucrativos. No caso das Instituições Sem Fins Lucrativos que não contratam funcionários 
e que dependem na íntegra do trabalho voluntário, como é o caso da Re-food Maia Centro, estes 
reduzidos valores não só são demonstram um dos seus maiores desafios como podem originar 
o fracasso da instituição. 
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Capítulo 5 – Apresentação da Re-food 4 Good 
5.1. Conhecer a Re-food 4 Good 
A Re-food é uma associação, com o NIF 510230881, denominação social “Re-Food 4 
Good – Associação” e CAE “94995 - outras atividades associativas, n.e.”. Este CAE inclui as 
organizações associativas, não associadas a partidos políticos e que, através da sensibilização 
pública, defendem causas ou interesses públicos. 
Divisão Grupo Classe Subclasse Designação 
94    Atividades das organizações associativas 
 949   Outras atividades de organizações associativas 
  9499  Outras atividades de organizações associativas, n.e. 
   94995 Outras atividades associativas, n.e. 
Figura 8 - Classificação Portuguesa das Atividades Económicas 
Fonte – Instituto Nacional de Estatística 
A Re-food 4 Good é uma Instituição Sem Fins Lucrativos que visa a redução do 
desperdício alimentar. 
Este projeto tem uma base bastante simples: por um lado a recolha dos bens alimentares 
que se encontram em perfeitas condições, mas que devido à falta de alternativa são deitados ao 
lixo; por outro, a distribuição dos referidos alimentos aos elementos da mesma comunidade que 
se encontram em situações de insuficiência alimentar.  
Este projeto começou em Lisboa em 2011, com um voluntário (Hunter Halder), uma 
bicicleta e a recolha de alimentos numa área correspondente a sete quarteirões. Um mês mais 
tarde, este movimento já tinha 30 voluntários e 30 parceiros fornecedores de alimentos. 
No ano de 2013 foi concedido o estatuto de Instituição Privada de Solidariedade social 
(ou IPSS). 
Os diversos prémios e menções honrosas, ganhos aos longo dos anos, fizeram com que o 
número de núcleos tivesse aumentado drasticamente. Atualmente a Re-food é composta por 45 
núcleos. O que significa que, em média, anualmente abrem mais do que 5 novos núcleos. 
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Figura 9 - Hunter Halder: fundador da Re-food 4 Good 
Fonte: site institucional 
O processo de criação de um novo núcleo Re-food 4 Good começa, por norma, tal como 
referido no site institucional, por uma pessoa ou um pequeno grupo que, movidos pela 
solidariedade social, apercebem-se que a sua comunidade precisa de ajuda. Este processo abrange 
5 fases: 
 Fase 1: Reunião Pública 
Nesta fase é feita uma reunião num local público que visa divulgar o novo núcleo e assim 
atrair voluntários. 
 Fase 2: Investigação 
Esta fase é essencial, começando os voluntários a investigar em toda a comunidade 
potenciais Voluntários, Fontes de Alimentos e locais para o Centros de Operações. 
 Fase 3: Oficialização 
Nesta fase é definida a equipa de gestores, o plano de ação e o Centro de Operações. 
 Fase 4: Implementação 
Por norma, os Centros de Operações precisam de algumas obras de adaptação, sendo estas 
realizadas nesta fase. Para além disto são adquiridos os equipamentos necessários para o Centro 
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de Operações, são realizadas as formações aos voluntários, ou seja, são feitas todas as ações 
necessárias para a preparação de tudo e todos para o início da atividade. 
 Fase 5 - Operação 
Nesta fase, com tudo pronto para servir a Comunidade, toda a equipa de voluntários é 
convidada para a inauguração oficial no núcleo. 
 
5.2. Missão, Visão e Valores da Re-food 4 Good e Re-food Maia Centro 
A Missão, Visão e Valores da Re-food 4 Good estão definidas e são iguais em todos os 
pólos, como tal, a informação disponível no site da Re-food 4 Good é aplicável é Re-food Maia 
Centro. Encontrando-se descritos no site institucional. 
5.2.1. Missão 
 
Figura 10 - Missão 
Fonte: site institucional 
 
5.2.2. Visão 
 
Figura 11 – Visão 
Fonte: site institucional 
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Figura 12 - Síntese da Missão 
Fonte: site institucional 
 
5.2.3. Valores  
Os Valores da Re-food, que são os mesmos da Re-food Maia Centro encontram-se 
descritos no site da Re-food, sendo: 
 
Figura 13 – Valores 
Fonte: site institucional 
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Capítulo 6 – Apresentação da Re-food Maia Centro 
6.1. Conhecer a Re-food Maia Centro 
A Re-food Maia Centro, tal como outros núcleos, começou por um grupo de voluntários, 
denominados de pioneiros, que, identificando-se com o conceito da Re-food 4 Good e 
verificando a necessidade desta instituição numa localidade, iniciarem o processo. 
Com base na informação disponibilizada foi construído o respetivo organigrama e 
explicada cada área. 
 
6.2. Organigrama 
 
Figura 14 - Organigrama Re-food Maia Centro 
Fonte: Re-food Maia Centro 
 
Num total de cerca de 130 voluntários ativos, em cada uma das 5 áreas de gestão 
operacional, encontram-se cerca de 4 a 5 voluntários-gestores. 
  
Coordenação
Beneficiários Voluntários Fontes de Alimentos Operações
Apoio 
Comunitário
Comunicação Financeiro
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6.2.1. Coordenação 
A área ou pasta da “Coordenação” encontra-se dividida entre dois voluntários: o Eng. 
Ângelo Soares e a Engª Elisabete Maciel. Ambos com experiências anteriores na área 
empresarial, o que permite que a gestão do núcleo da Re-food Maia Centro seja voluntária (como 
é obrigatório pelos estatutos), mas feita por profissionais. 
 
6.2.2. Comunicação e Financeira 
As pastas da “Comunicação” e a “Financeira” são duas áreas transversais a toda a 
instituição. São estas que se encontram responsáveis por toda a divulgação de informações, 
nomeadamente através de meios sociais e redes sociais e pela gestão financeira, respetivamente. 
Como se pode verificar existe uma página da Re-food Maia Centro 
(https://www.facebook.com/refood.maiacentro) com conteúdo atualizado, nomeadamente, 
angariação de novas Fontes de Alimentos, agradecimentos de doações, angariação de 
Voluntários e divulgação de informação financeira. Esta divulgação é feita através dos meios de 
comunicação e também através do envio regular da Newsletter para os interessados. No Anexo 
IV encontram-se todas Newsletters. 
A divulgação de informações transversais às 5 áreas de atuação permite que todos os 
stakeholders (Comunidade local, voluntários, potenciais voluntários, Beneficiários, Fontes de 
Alimentos, Doadores, potenciais Doadores, entre outros) estejam informados, havendo 
transparência sobre a atividade da Re-food Maia Centro. 
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Figura 15 – Síntese das Newsletters da Re-food Maia Centro 
Fonte: site institucional 
  
 
Jan-
Fev 
2016 
Jan-
Mar 
2016 
Abr-
Jun 
2016 
Jul-
Set 
2016 
Out-
Dez 
2016 
Jan-
Abr 
2017 
Mai-
Ago 
2017 
Set-
Dez 
2017 
Jan-
Abr 
2018 
Fontes de 
Alimentos 
17 22 34 32 34 36 38 38 38 
Voluntários 
formados 
147 147 157 178 187 198 212 221 256 
% de 
voluntários no 
terreno 
56% 85% 89% 94% 79% 63% 62% 67% 52% 
Voluntários no 
terreno 
82 125 140 167 148 125 131 148 133 
Beneficiários 31 30 42 63 54 62 56 58 57 
Famílias 7 9 13 17 17 19 20 20 21 
Horas de 
voluntariado 
168 1 603 2 350 2 131 1 962 2 661 2 433 2 345 2 182 
Refeições 339 1 262 3 479 4 279 4 516 7 094 6 935 7 308 6 963 
Saldo anterios 
(€) 
 
3 372 3 044 2 077 2 209 2 242 3 266 2 589 3 921 
Donativos (€) 3 675 6 54 525 2 145 5 750 693 2 597 2 009 
Gastos (€) 303 334 1 021 393 2 112 4 726 1 370 1 265 1 156 
Saldo (€) 3 372 3 044 2 077 2 209 2 242 3 266 2 589 3 921 4 775 
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Figura 16 – Síntese das Newsletters da Re-food Maia Centro – Fontes de Alimentos 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
 
 
Figura 17 - Síntese das Newsletters da Re-food Maia Centro - Voluntários 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
  
0
17
22
34 32 34
36 38 38 38
0
5
10
15
20
25
30
35
40
Jan-Fev
2016
Jan-Mar
2016
Abr-Jun
2016
Jul-Set
2016
Out-Dez
2016
Jan-Abr
2017
Mai-Ago
2017
Set-Dez
2017
Jan-Abr
2018
Fontes de Alimentos - Evolução
0
50
100
150
200
250
300
Jan-Fev
2016
Jan-Mar
2016
Abr-Jun
2016
Jul-Set
2016
Out-Dez
2016
Jan-Abr
2017
Mai-Ago
2017
Set-Dez
2017
Jan-Abr
2018
Voluntários - Evolução
Voluntários formados Voluntários no terreno
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
22 
 
Figura 18 - Síntese Horas de Voluntariado - Evolução 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
 
 
Figura 19 – Síntese das Newsletters da RFMC – Número de Beneficiários e de famílias 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
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Figura 20 - Síntese da Informação das Newsletters - Número de refeições 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
 
 
Figura 21 - Síntese da informação das Newsletters – Informação financeira 
Fonte: baseadas nas Newsletters 
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6.2.3. Beneficiários 
A pasta de “Beneficiários” é a área responsável por gerir toda a relação com os 
beneficiários. Assim, sempre que um potencial novo beneficiário é referenciado por uma 
instituição (como por exemplo: Gabinetes de Atendimento Integrado Local (GAIL) da Maia, 
Sociedade de São Vicente de Paulo e Santa Casa da Misericórdia) ou por iniciativa própria se 
dirige às instalações da RFMC, o contacto que faz com a instituição é sempre através dos 
responsáveis por esta área. É esta área da gestão a responsável por explicar aos beneficiários 
quais os seus direitos e obrigações, sendo estes explicados numa entrevista individual De forma 
a garantir que existe transparência na informação transmitida aos beneficiários e a evitar dúvidas 
futuras, todos os beneficiários assinam a “Declaração de Compromisso” (Anexo V). 
Por outro lado, qualquer tipo de desagrado por parte dos beneficiários será transmitido 
aos responsáveis por esta área. Assim como, qualquer ação executada pelos Beneficiários que 
não esteja de acordo com as normas pré-estabelecidas pela RFMC, a explicação aos beneficiários 
será também feita por esta área. 
De forma a facilitar o conhecimento das características de cada Família e, 
simultaneamente, permitindo uma maior eficiência do trabalho dos voluntários no momento em 
que estão a elaborar os kits, encontra-se numa parede do Centro e Operações, a composição de 
cada uma das Famílias e notas importantes que devem ser tidas em consideração no momento 
da constituição dos kits, tal como intolerâncias alimentares. 
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Figura 22 - Listagem das Famílias e respetiva composição (atualizada a 8 de junho de 2018) 
Fonte: Fotografia tirada no CO da Re-food Maia Centro pela autora 
 
6.2.4. Voluntários 
A gestão da relação entre a Re-food Maia Centro e os seus voluntários, é feita pelos 
coordenadores da pasta dos “Voluntários”. Quando um voluntário pretende iniciar a sua 
atividade na Re-food Maia Centro, são-lhe explicadas as condições nas quais a sua atividade será 
desenvolvida assim como todos os seus direitos e obrigações, sendo sempre relembrado que 
existe um compromisso do Voluntário perante a Re-food Maia Centro. De forma a garantir que 
esta informação é transmitida da melhor forma possível é feita uma sessão inicial onde, para 
além do esclarecimento de todas as dúvidas que possam existir, é ainda entregue ao Voluntário 
um documento, que deverá ser assinado pelo Voluntário, após análise (Anexo VI). 
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Esta área tem assim diversas responsabilidades: 
 angariação de novos voluntários, como se pode verificar pelas imagens seguintes 
 
Figura 23 - Divulgação de campanhas de angariação de novos Voluntários 
Fonte: Facebook Re-food Maia Centro 
 formação em Higiene e Segurança aos novos voluntários 
 acompanhamento dos atuais voluntários, garantindo assim a sua motivação, 
nomeadamente através da realização de eventos, como se pode verificar um 
exemplo na imagem seguinte 
 
Figura 24 - Evento realizado para os voluntários 
Fonte: Facebook Re-food Maia Centro 
 gestão de escalas (realização dor turnos em função da disponibilidade dos 
voluntários) 
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6.2.5. Fontes de Alimentos 
Os gestores da pasta “Fontes de Alimentos” são as pessoas responsáveis pela 
comunicação com os fornecedores/doadores de alimentos. Após o contato com a possível 
Fonte de Alimento e de forma a garantir que existe o conhecimento por parte das Fontes de 
Alimentos do que é expectável de si e também de todos os detalhes sobre as recolhas a realizar, 
é assinado um Protocolo de Colaboração (Anexo VII). 
Esta pasta tem sobre a sua responsabilidade a angariação de novas Fontes de Alimentos, 
mas também a comunicação com as atuais, garantindo assim a sua manutenção. 
Uma das opções para realizar um agradecimento público às Fontes de Alimentos e outros 
Doadores, é através das redes sociais e das Newsletters. 
  
Figura 25 - Agradecimentos a novas Fontes de Alimentos 
Fonte: Facebook Re-food Maia Centro 
 
No CO está afixada ainda a listagem de todas das FA. Esta listagem permite não uma 
maior eficiência no momento de identificação das Fontes (por exemplo no momento de criação 
dos kits), mas também tem um impacto positivo nos voluntários que percebem a evolução do 
número de FA. 
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Figura 26 - Listagem das Fontes de Alimentos (atualizada a 8 de junho de 2018) 
Fonte: Fotografia tirada na Re-food Maia Centro pela autora 
 
6.2.6. Operações 
A área “Operações” é responsável pela parte operacional no seu sentido lato, ou seja, é a 
área responsável por garantir que estão garantidas todas as condições para o funcionamento da 
Re-food Maia Centro. Ora, a área de atuação desta pasta é bastante vaga, abrangendo áreas como 
segurança em geral, equipamentos, materiais e informação. 
  
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
29 
6.2.7. Apoio Comunitário 
A pasta do “Apoio Comunitário” é a área responsável pela aquisição de doadores de tudo 
o que sejam bens não alimentares necessários para o funcionamento da instituição (como por 
exemplo, papel, canetas, álcool) e ainda pela angariação de doações em dinheiro. Esta pasta para 
conseguir atingir os seus objetivos entra em contacto com empresas que possam fornecer os 
bens em espécie e realiza também eventos para angariação de fundos, como se pode verificar 
pelos exemplos das imagens seguintes. 
  
Figura 27 - Angariação de bens para o CO e Evento para angariação de Fundos 
Fonte: Facebook Re-food Maia Centro 
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Capítulo 7 – Sugestão de Balanced Scorecard para a Re-food Maia Centro 
Tendo-se verificado a disponibilidade do núcleo da Maia da Re-food 4 Good para o estudo 
e aplicação desta metodologia, este núcleo foi selecionado como núcleo piloto, tendo todo o 
estudo sido realizado com base nos seus dados específicos. Uma vez que os diferentes núcleos 
apresentam as características gerais idênticas, esta análise poderá depois ser estendida aos 
restantes núcleos. 
A aplicação futura do BSC implica que todos os polos da Re-food 4 Good serão 
conhecedores da missão, visão e estratégia global da instituição; só assim se pode garantir uma 
futura implementação do BSC. 
 
7.1. A Estratégia 
Com base na Visão da empresa consegue-se perceber que a Estratégia da Re-food Maia 
Centro assenta em três pilares fundamentais: 
 Combater a fome (Beneficiários) 
 Diminuição do desperdício alimentar (Fontes de Alimentos) 
 Envolvência da Comunidade local (Voluntários) 
 
 
Figura 28 – Pilares da Estratégia da Re-food Maia Centro 
Fonte: Autora 
  
Estratégia da Re-food Maia Centro
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Beneficiários
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7.2. Análise SWOT 
A análise SWOT visa identificar as Forças (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), 
Oportunidades (Opportunities) e Ameaças (Threats). 
 
Forças (Strengths) 
 envolvimento da comunidade local: o facto de a Re-food Maia Centro ter uma 
ação local faz com que os seus voluntários sintam que estão a ajudar alguém 
próximo e não alguém “algures” no país. Este sentimento traduz-se numa maior 
dedicação por parte dos voluntários. 
 
Fraquezas (Weaknesses) 
 • dependência total da “economia de Boa-vontade”: o facto de o trabalho realizado 
na Re-food Maia Centro ser 100% trabalho voluntário faz com que não exista 
nenhuma obrigação e a qualquer momento os voluntários possam desistir. 
 
Oportunidades (Opportunities)  
 entidade (Re-food 4 Good) com conceito pioneiro: o conceito que está na base da 
Re-food 4 Good(“Aproveitar para Alimentar”) não existe em mais nenhuma 
instituição, com os mesmos moldes. As instituições que existem com conceitos 
semelhantes de aproveitamento de desperdício, estão relacionadas com outras 
instituições como a Igreja Católica ou Juntas de Freguesia.  
 • existência em Portugal famílias que passam fome. Como verificado pelo 
Relatório “Infofamília 2011-2014” publicado pela Direção Geral de Saúde, 23,8% 
dos inquiridos reduziram a quantidade de bens ingeridos nos últimos 3 meses por 
falta de capacidade económica para adquirir alimentos. 
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Figura 29 - Razões pelas quais nem sempre se come o suficiente 
Fonte: Infofamília 2011-2014 
 a preocupação crescente a nível não só nacional, mas também da EU com o 
desperdício alimentar, tal como já referido anteriormente. 
 
 
Ameaças (Threats). 
 • como o conceito não é registado, outras instituições poderão copiá-lo 
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A análise SWOT fica assim resumida: 
Forças (Strengths)  Fraquezas (Weaknesses) 
 envolvimento da comunidade local    dependência total da “economia de Boa-
vontade” 
 
Oportunidades (Opportunities)  Ameaças (Threats) 
 conceito pioneiro 
 existência em Portugal famílias que 
passam fome 
 preocupação internacional com o 
desperdício alimentar 
  como o conceito não é registado, outras 
instituições poderão copiá-lo 
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7.3. Proposta de Mapa estratégico 
Com base na revisão da literatura realizada e no conhecimento da Instituição obtido ao 
longo do todo o estudo realizado, a autora apresenta a seguinte sugestão de Mapa Estratégico 
para a Re-food Maia Centro.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 30 - Sugestão de Mapa Estratégico 
Fonte: a autora 
  
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
35 
7.3.1. Custo do Serviço 
Nesta perspetiva o foco é garantir que existe eficiência operacional. 
Embora a RFMC seja uma Instituição Sem Fins Lucrativos, a continuação das operações 
de forma a garantir que a Missão é atingida, encontra-se limitada à garantia do equilíbrio dos 
custos. Embora não tenha como objetivo o lucro, existem custos fixos que têm que ser 
financiados, como por exemplo o custo com a eletricidade. Ora, caso a Instituição não consiga 
garantir o pagamento atempado destas despesas poderá ficar comprometida a sua atividade que 
a curto prazo quer a médio e longo prazo. 
 
7.3.2. Criação de Valor 
Nesta perspetiva estão identificados os benefícios que a Sociedade tem resultantes da 
atividade da RFMC. A RFMC pretende criar valor para os seus Beneficiários, para as Fontes de 
Alimentos e para toda a Comunidade. 
Desta forma, na perspetiva da Criação de valor, o objetivo estratégico traduz-se em 
“Assegurar refeições a quem precisa (Beneficiários), aproveitando os excedentes alimentares no 
Concelho da Maia (Fontes de Alimentos).” 
 
7.3.3. Apoio da Comunidade 
Em qualquer ISFL a ligação aos mecenas é indispensável para garantir a continuação das 
operações. Os mecenas da RFMC enquadram-se em dois grupos: 
1 – as Fontes de Alimentos 
2 – os doadores de bens não alimentares. Os doadores de bens alimentares poderão 
realizares donativos em espécie ou em dinheiro. Os donativos em espécie podem ser bens 
de consumo (como por exemplo papel higiénico ou detergente) ou ativos fixos tangíveis 
(como por exemplo todos os equipamentos do Centro de Operações) 
A RFMC deve esforçar-se para garantir que atinge os objetivos dos seus mecenas, 
garantindo assim a continuação dos donativos, essenciais para a sua atividade. 
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Neste sentido, a autora definiu dois objetivos estratégicos: 
 Aumentar o número de Fontes de Alimentos; 
 Garantir donativos em espécie e em dinheiro. 
 
Desta forma, fica explícito que uma ISFL como a RFMC, precisa cumprir três objetivos 
para cumprir a sua missão: criação de valor, ao mínimo custo, com o apoio e compromisso dos 
seus mecenas (Kalpan e Norton, 2000). 
 
7.3.4. Processos Internos 
Para conseguir atingir os 3 grandes objetivos que são a base da missão, é fundamental 
garantir que os Processos internos estão de acordo com aqueles. Desta forma, a autora definiu 
quatro objetivos estratégicos para a perspetiva de Processos Internos: 
1 – Melhorar e aumentar a capacidade do Centro de Operações 
2 – Aumentar o número de refeições servidas 
3 – Recolhas eficientes 
4 – Entregas eficientes 
 
7.3.5. Aprendizagem e Crescimento 
Esta perspetiva incide sobre os objetivos que permitem uma melhoria contínua na 
instituição e nos seus processos-chave. Isto implica a maximização do desenvolvimento dos 
Recursos Humanos da organização, ou seja, dos Voluntários (Kalpan e Norton, 2000). Na 
prática significa que a RFMC deverá possibilitar e fomentar o desenvolvimento dos voluntários, 
tornando o seu trabalho mais eficiente. Desta forma a produtividade será superior o que 
permitirá mais facilmente o cumprimento da Missão. 
A autora definiu seis objetivos estratégicos para esta vertente.  
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7.4. Indicadores e testes destrutivos 
Com base na proposta de Mapa Estratégico apresentado anteriormente, foi elaborada uma 
proposta de indicadores. Para cada indicador foram realizados testes destrutivos visando assim 
garantir que o indicador é o mais adequado. 
 
7.4.1. Perspetiva: Custo do Serviço 
7.4.1.1. Objetivo estratégico: Eficiência operacional 
a) Indicador: Resultado Operacional 
Este indicador poderá ser obtido mensalmente através dos relatórios enviados para a Re-
food 4 Good. Sendo a sua fórmula de cálculo a seguinte: 
𝑅𝑒𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑑𝑜 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 =  𝑅𝑒𝑐𝑒𝑖𝑡𝑎𝑠 − 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 
Este indicador é um indicador objetivo, uma vez que apresenta uma fórmula de cálculo de 
fácil interpretação e sem ambiguidades. Contudo, é incompleto, uma vez que sozinho não 
permite averiguar o cumprimento do objetivo (Eficiência operacional). Como tal será 
completado com outros indicadores. Este indicador é um indicador reativo, uma vez que os 
indivíduos sabem o que é espectável deles (redução de gastos e aumentos de rendimentos). Desta 
forma, sendo objetivo, incompleto e reativo há o risco de se verificarem comportamentos 
disfuncionais, como por exemplo, a tentativa de diferimento ou acréscimo de gastos. 
b) Indicador: Evolução dos Gastos Operacionais (%) 
Este indicador, cuja fórmula se apresenta de seguida, é complementar ao indicador 
apresentado anteriormente. 
𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢çã𝑜 𝑑𝑜𝑠 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑖𝑠 =  
(𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 1)
𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 1
 𝑥 100 
Ao acrescentar um indicador com o qual se consegue verificar a evolução entre períodos 
de análise, os comportamentos disfuncionais que poderiam ser causados pelo fato de o indicador 
anterior ser incompleto, ficam assim expostos.  
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Este indicador apresenta-se assim como objetivo, incompleto e reativo. 
c) Indicador: Evolução dos Donativos em dinheiro (%) 
O terceiro indicador proposto, Evolução dos Donativos em Dinheiros (DD) na para 
medir o objetivo estratégico “Eficiência Operacional” tem como foco a vertente de Receita, ao 
invés dos dois primeiros que visavam a vertente de Gastos. 
𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢çã𝑜 𝐷𝐷 =  
(𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑑𝑖𝑛ℎ𝑒𝑖𝑟𝑜 𝑛 − 𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑑𝑖𝑛ℎ𝑒𝑖𝑟𝑜 𝑛 − 1)
𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑑𝑖𝑛ℎ𝑒𝑖𝑟𝑜 𝑛 − 1
 𝑥 100 
Este indicador pretende complementar os dois anteriores. 
Estamos perante um indicador objetivo, uma vez que é uma fórmula sem ambiguidades, 
incompleto, sendo esta falha suplementada pelos dois indicadores anteriores, e reativo os 
operacionais sabem que o seu objetivo é maximizar os donativos em dinheiro, 
7.4.2. Perspetiva: Criação de Valor 
7.4.2.1. Objetivo estratégico: Assegurar refeições a quem precisa, aproveitando os 
excedentes alimentares no Concelho da Maia 
A quantificação deste objetivo será dividida em dois indicadores. 
a) Indicador: Famílias apoiadas 
𝐹𝑎𝑚í𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑎𝑝𝑜𝑖𝑎𝑑𝑎𝑠 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑎𝑚í𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖á𝑟𝑖𝑎𝑠
𝑁º 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑚í𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑑𝑜 𝑐𝑜𝑛𝑐𝑒𝑙ℎ𝑜 𝑑𝑎 𝑀𝑎𝑖𝑎 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠
 𝑥 1000 
Este indicador pretende verificar a evolução do peso das famílias Beneficiárias no total das 
famílias identificadas como estando a necessitar de apoio alimentar. 
Este indicador apresenta-se como um indicador objetivo, devido à sua facilidade de 
cálculo, reativo, uma vez que os operacionais sabem como influenciar o indicador, contudo 
apresenta-se como incompleto uma vez que apenas consegue atingir uma parte do objetivo. 
b) Indicador: Fontes de Alimentos 
Este indicador apresenta-se como completo ao indicador anterior, sendo assim o objetivo 
atingido. 
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
39 
𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠
𝑁º 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑟𝑒𝑠𝑎𝑠 ℎ𝑜𝑡𝑒𝑙𝑒𝑖𝑟𝑎𝑠 𝑒 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑠𝑡𝑎𝑢𝑟𝑎çã𝑜 𝑑𝑜 𝐶𝑀
 𝑥 1000 
Este indicador permite verificar a evolução do número de Fontes de Alimentos, não em 
valor absoluto, mas em permilagem face ao número total de possíveis FA. 
 
Esta vertente, embora possa ser calculada, tal como sugerido, na realidade é difícil 
quantificar, uma vez que, se por um lado é possível quantificar o número de Famílias Apoiadas, 
quantificar o efeito da redução da fome na sociedade apresenta-se como um cálculo de difícil 
realização. Esta medição será feita de uma forma geral pela sociedade em geral e não por cálculos 
matemáticos. 
 
7.4.3. Perspetiva: Apoio da Comunidade 
7.4.3.1. Objetivo estratégico: Aumentar o número de Fontes de Alimentos 
a) Indicador: Número de Fontes de Alimentos 
Este indicador permitirá averiguar o número de Fontes de Alimentos existentes. Embora 
seja um indicador objetivo, sendo o ser cálculo bastante simples, e reativo, apresenta-se como 
incompleto, uma vez que por si só não é suficiente para medir o objetivo estratégico. 
𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 =  𝑁º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 
Desta forma, há o risco de se verificarem comportamentos desviantes. Um dos potenciais 
comportamentos desviantes pode ser a angariação de Fontes de Alimentos, influenciando assim 
o indicador, mas a não comunicação da Missão e posteriormente as Fontes de Alimentos não 
terem excedentes. Contudo, a não existência de excedentes é uma das situações que se pode 
verificar nesta atividade. Outro potencial comportamento desviante será a não divulgação no 
período correto de novas FA. 
b) Indicador: Evolução das Fontes de Alimentos 
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Como forma de completar de completar o indicador anterior, a autora sugere um segundo 
indicador que irá verificar a evolução.  
𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢çã𝑜 𝑑𝑎𝑠 𝐹𝐴 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 − 1
 𝑥 100 
Desta forma consegue-se perceber a tendência. Uma vez mais estamos perante um 
indicador objetivo, reativo e incompleto. 
 
7.4.3.2. Objetivo estratégico: Garantir donativos em espécie 
Os donativos financeiros são a fonte de Receitas mais relevante. Para além destes, existem 
também donativos em espécie, como por exemplo, bens de consumo, tal como produtos de 
limpeza. Os donativos em espécie são de extrema importância, uma vez que evitam a saída de 
fundos monetários para a aquisição de bens. Os donativos em espécie, embora sejam de extrema 
importância apresentam uma grande dificuldade: a quantificação dos mesmos em valor 
monetário. 
a) Indicador: Número de donativos em espécie 
𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑒𝑠𝑝é𝑐𝑖𝑒 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑒𝑠𝑝é𝑐𝑖𝑒 
Este indicador é objetivo, sendo o seu cálculo fácil, reativo, mas, contudo, incompleto, 
uma vez que não é suficiente por si só para atingir o objetivo. 
Devido às suas características, este indicador poderá originar comportamentos desviantes. 
Como forma de os evitar, deve ser referido que o número de donativos é por entidade 
benemérita. 
Uma vez que este indicador é incompleto, será completado com um segundo indicador. 
b) Indicador: Evolução dos donativos em espécie 
Este indicador, como complemento ao primeiro indicador, pretende verificar a evolução 
do número de donativos.  
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𝐸𝑣𝑜𝑙𝑢çã𝑜 𝑑𝑜𝑠 𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑒𝑠𝑝é𝑐𝑖𝑒 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 − 1
 𝑥 100 
Este indicador é objetivo e reativo, sendo, contudo, incompleto. 
 
7.4.4. Processos Internos 
Nesta perspetiva os indicadores focam-se nos processos que terão maior impacto na 
organização. 
7.4.4.1. Objetivo estratégico: Melhorar e aumentar a capacidade do Centro de Operações 
Este objetivo estratégico implica o recurso a dois indicadores: um referente à parte de 
ativos disponíveis e outro referente ao número de voluntários ativos. Os dois indicadores em 
conjunto são objetivos, completos e reativos, sendo por isso os indicados para analisar este 
objetivo estratégico. 
a) Indicador: Capacidade do Centro de Operações (armazenamento) 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑜 𝐶𝑂 (𝑎𝑟𝑚𝑎𝑧𝑒𝑛𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜)
= 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑓𝑟𝑖𝑔𝑜𝑟í𝑓𝑐𝑜𝑠 
Este indicador permite verificar a quantidade, em litros, de frigoríficos que existem no CO 
e que se encontram operacionais. Na descrição da fórmula deste indicador é usada a palavra 
“operacional” em vez de “disponível” de forma a conseguir excluir da análise possíveis 
equipamentos avariados, uma vez que estes estariam a influenciar o indicador incorretamente.  
b) Indicador: Capacidade do Centro de Operações (voluntários) 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑜 𝐶𝑂 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 
Com o objetivo de tornar este indicador completo, em vez de ser denominado de 
“Número de voluntários”, é acrescentada a expressão “voluntários ativos”. Mais uma vez esta 
opção permite excluir da análise potenciais erros de cálculo. Uma vez que o que a instituição 
deve ter em consideração é o número de voluntários ativos e não apenas o número de 
voluntários. 
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7.4.4.2. Objetivo estratégico: Aumentar o número de refeições resgatadas 
a) Indicador: Refeições resgatadas 
Para o cumprimento deste objetivo estratégico, o indicador sugerido apresenta-se como 
objetivo (devido à sua facilidade de cálculo), reativo (uma vez que os envolvidos compreendem 
o que devem fazer) e, sendo por si só suficiente para a determinação do objetivo, completo. 
𝑅𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑠𝑔𝑎𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑠𝑔𝑎𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 
 
7.4.4.3. Objetivo estratégico: Recolhas eficientes 
a) Indicador: Eficiência das recolhas 
Relembrando que a o desperdício é um dos pontos chaves da Missão da RFMC, este 
objetivo estratégico apresenta-se como um tópico sensível. A eficiência das recolhas será assim 
medida através da quantidade comida que se estragou entre a recolha na FA e a entrada no CO.  
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖ê𝑛𝑐𝑖𝑎 𝑑𝑎𝑠 𝑅𝑒𝑐𝑜𝑙ℎ𝑎𝑠 = 𝐶𝑜𝑚𝑖𝑑𝑎 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑔𝑜𝑢 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 𝑎 𝐹𝐴 𝑒 𝑎 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑎𝑑𝑎 𝑛𝑜 𝐶𝑂 
Este indicador, por si só suficiente para determinar se o objetivo foi atingido. Sendo um 
indicador objetivo, completo e reativo. 
 
7.4.4.4. Objetivo estratégico: Entregas eficientes 
Se por um lado um dos pontos dos Processos Internos essenciais é garantir que não 
ocorrem desperdícios no momento da recolha dos alimentos, por outro lado a eficiência das 
recolhas também é essencial.  
a) Indicador: Eficiência das recolhas 
Desta forma, este indicador irá calcular o número de refeições que, após terem sido 
preparadas, não foi possível entregar ao seu destinatário inicial, nem reencaminhar os alimentos 
para outra Família, acabando assim por não ser consumida. 
𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 = 𝑅𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑒𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠, 𝑛ã𝑜 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑢𝑒𝑠 𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 
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7.4.5. Aprendizagem e Crescimento 
7.4.5.1. Objetivo estratégico: Satisfação dos voluntários 
A determinação de um indicador para este objetivo apresenta-se bastante complexa devido 
ao grau de subjetividade subjacente. 
Desta forma a sugestão que a autora apresenta é a realização periódica de inquéritos 
anónimos aos voluntários, se forma a averiguar a sua satisfação. Ora, a satisfação do voluntário 
deverá englobar pelo menos quatro áreas: satisfação com o trabalho que desempenha, satisfação 
com o resultado do impacto da RFMC na sociedade, satisfação com a estrutura da RFMC e por 
último, identificação dos pontos a melhorar. 
Uma vez que estamos perante um indicador subjetivo este só será motivador se existir 
confiança nos envolvidos no processo. Tendo por base o conhecimento que a autora conseguiu 
obter através do trabalho de campo e das entrevistas, considerou que existe confiança por parte 
dos voluntários na instituição. 
 
7.4.5.2. Objetivo estratégico: Produtividade dos Voluntários 
Embora o trabalho desenvolvido seja realizado apenas por voluntários, a produtividade 
continua a ser essencial. Desta forma, a mensuração da produtividade passa pela determinação 
do número de refeições servidas pelos voluntários ativos. 
a) Indicador: Produtividade média dos voluntários ativos 
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑚é𝑑𝑖𝑎 =  
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑑𝑎𝑠
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜 
 
Este indicador apresenta-se como um indicador ideal, uma vez que por si só consegue 
determinar se o objetivo foi ou não atingido. 
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7.4.5.3. Objetivo estratégico: Aumento do número de Voluntários 
Sabendo que na base da RFMC está o trabalho voluntário, é essencial garantir que o seu 
número nunca diminui. Contudo, não deve ser considerado apenas o número de voluntários, 
mas também o número de horas de voluntariado efetivamente realizadas. Uma vez que não foi 
possível apresentar um indicador completo, será necessário o recurso a dois indicadores, uma 
vez que se irão completar. Ambos os indicadores apresentam-se como reativos e objetivos. 
a) Indicador: Número de voluntários 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑛 − 1
 𝑥 100 
b) Indicador: Horas de voluntariado 
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜
=  
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜 𝑛 −  𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜 𝑛 − 1
𝐻𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜 𝑛 − 1
 𝑥 100 
 
7.4.5.4. Objetivo estratégico: Formação contínua dos Voluntários 
Um dos processos base na garantia do cumprimento das normas internas é a Formação. 
Desta forma, este objetivo é facilmente mensurável através de um indicador simples como o 
número total de horas de formação. Contudo, este indicador embora seja objetivo e reativo é 
incompleto, podendo por isso originar comportamentos desviantes. Estes comportamentos 
desviantes poderiam ser, por exemplo, uns elementos terem demasiada formação e outros não 
terem. Desta forma, o indicador, em vez se ser calculado com base no número de horas de 
formação será calculado por média.  
a) Indicador: Número médio de horas de formação 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑚é𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎çã𝑜 =  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎çã𝑜
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
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7.4.5.5. Objetivo estratégico: Meios de comunicação internos eficientes 
Para conseguir medir este objetivo será necessário o recurso a um indicador objetivo e a 
outro subjetivo. O indicador objetivo será o número de incidentes detetados pela falta de 
comunicação. Contudo, apresentando-se este indicador como reativo, objetivo e incompleto, 
será completado por um indicador subjetivo. O segundo indicador passará pela realização de 
inquéritos anónimos aos voluntários, permitindo assim avaliar o seu ponto de vista quando à 
eficiência, ou não, dos meios de comunicação internos. 
a) Indicador: Número de incidentes detetados 
b) Indicador: Inquérito aos voluntários 
 
7.4.5.6. Objetivo estratégico: Parcerias com outras instituições 
Para avaliar este objetivo estratégico é essencial dividir em dois grupos: doações recebidas 
e doações realizadas (por falta de capacidade de escoamento, evitando assim o desperdício).  
Desta forma serão sugeridos três indicadores: 
a) Indicador: Número de instituições parceiras 
Este indicador embora objetivo e reativo apresenta-se como incompleto, uma vez que, 
mais do que o número de instituições, interessa medir a colaboração. Como tal é completado 
com mais dois indicadores. 
b) Indicador: Quilogramas de comida recebidos de outras instituições 
c) Indicador: Quilogramas de comida doados a outras instituições 
 
Desta forma, os indicadores sugeridos pela autora, foram sintetizados no Anexo VIII. 
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Capítulo 8 – Conclusões, limitações e sugestões para investigações futuras 
8.1. Conclusões 
Com base na informação recolhida pode-se afirmar que os objetivos a que se proponha 
esta dissertação foram atingidos. 
O presente trabalho de investigação pretende contribuir para a Gestão estratégica na Re-
food Maia Centro. O BSC que numa fase inicial foi apresentado como um sistema de avaliação 
de desempenho evoluiu, demonstrando-se uma importante ferramenta na gestão estratégica quer 
de empresas quer de instituições sem fins lucrativos. Não se encontrava no âmbito deste trabalho 
a definição de metas ou iniciativas estratégicas. 
O Mapa estratégico apresentado, que inclui 5 perspetivas e respetivos indicadores, tal 
como sugerido por Kaplan e Norton, mostra que, caso a Re-food Maia Centro pretenda poderá 
aplicar o BSC como instrumento de apoio à gestão, permitindo a avaliação do desempenho da 
instituição. 
 
8.2. Limitações e sugestões para investigações futuras 
Este estudo apresenta como limitação o facto de não ser possível garantir que todos os 
elementos da instituição, sem exceção, conhecem a Missão, Visão e Estratégia da RFMC. 
Outra limitação prende-se com a impossibilidade de testar a sua aplicação prática. Desta 
forma, não foi possível proceder à avaliação dos resultados obtidos pela aplicação deste modelo, 
assim como os potenciais ajustamento que seriam verificados aquando da sua aplicação.  
Assim, futuras investigações poderiam passar pela aplicação prática deste estudo. Para 
além disto, seria interessante futuras investigações procederem à definição de metas e análise dos 
resultados. 
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Anexos 
Anexo I - Entrevista Guiada a um dos Coordenadores da Re-food Maia Centro 
A presente entrevista enquadra-se no âmbito de uma dissertação de mestrado subordinada 
ao tem a “Definição de um Balanced Scorecard numa Instituição Sem Fins Lucrativos – o caso 
Re-food Maia Centro” a apresentar na Faculdade de Economia do Porto.  
Entrevistada: Engª Elisabete Maciel 
Cargo: voluntário a coordenadora da Re-food Maia Centro 
Data: 8 de junho de 2018, sendo transcrita mediante prévia autorização da interveniente 
 As seguintes questões servirão de guião para a entrevista.  
 
1. Sobre os beneficiários: 
1.1 Como são selecionados os beneficiários? Qual a capacidade máxima que a Re-
food Maia Centro tem de beneficiários? São/já foram recusados beneficiários? Qual o 
motivo desta recusa? 
R: Os beneficiários chegam à RFMC através de referenciação realizada por outras 
instituições ou por iniciativa própria. Em ambos os casos há uma entrevista inicial para explicar 
o nosso conceito e condições. Por exemplo, é obrigação dos beneficiários trazerem os recipientes 
limpos, os veículos não podem ser estacionados à porta da instituição, apenas entregamos os 
alimentos a elementos maiores de idade e não são permitidos animais dentro do Centro de 
Operações, mesmo na zona de entrega dos alimentos às famílias. No caso em que os 
beneficiários se dirigem à instituição por iniciativa própria temos que realizar uma validação para 
garantir que as pessoas não estão a receber outras ajudas. 
Ainda não sabemos qual é a capacidade máxima da RFMC, mas sabemos que ainda 
podemos ter mais beneficiários. 
Até ao momento os casos de recusa foram exclusivamente originados pelo facto de os 
potenciais beneficiários já estarem a receber ajuda alimentar de outras instituições. 
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1.2 Considera que existe o risco de dependência dos beneficiários face à Re-food? 
R: Sim, existe. Este é um risco que sabemos que estamos a correr e em alguns casos já está 
identificado. Temos diversos tipos de beneficiários, desde famílias com um ou mais elementos 
desempregos a idosos sozinhos. Sabemos que por exemplo no caso dos idosos o mais provável 
é que exista esta dependência. 
 
1.3 Existe preocupação por parte da Re-food em garantir a re-integração social dos 
seus beneficiários ou em garantir o seu bem-estar geral?  
R: O objetivo da Re-food é exclusivamente o resgate e redistribuição de alimentos. Quanto 
a outras áreas, o que poderemos fazer é referenciar e redirecionar para outras instituições focadas 
nessas áreas. Não podemos intervir em áreas que vão para além das nossas capacidades e 
competências. 
 
2. Sobre a captação de recursos financeiros: 
2.1 Como são captados recursos financeiros? 
R: Através de diversos eventos conseguimos angariar fundos, como por exemplo, corridas. 
2.2 É elaborado algum orçamento? Em caso afirmativo, há algum controlo sobre o 
mesmo? 
R: Sim, é feito um orçamento anual e mensalmente são validadas as receitas e as despesas. 
2.3 Qual o procedimento da Re-food Maia Centro em caso de falta de recursos 
financeiros para pagamento de despesas operacionais? 
R: Até ao momento essa situação nunca aconteceu porque tentamos prever as situações e 
antecipar potenciais despesas. Contudo caso isso acontecesse teríamos que pedir ajuda à “Re-
food 4 good” (casa-mãe). 
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3. Sobre os fornecedores/Fontes de Alimentos: 
3.1 Como é gerida a relação com os fornecedores/Fontes de Alimentos? 
R: O nosso departamento de “Fontes de Alimentos” foca-se exclusivamente na relação 
com os doadores de alimentos. 
3.2 Como é garantida a qualidade dos bens fornecidos e a frequência de doação? 
Qual a atitude por parte da Re-food caso um parceiro envie constantemente alimento 
que não estejam em condições para serem consumidos? Ou caso raramente envio 
alimentos? 
R: No contrato que é estabelecido com cada Fonte de Alimentos fica definido qual o dia 
e horário em que iremos proceder à recolha. 
Nenhuma fonte é obrigada a doar, doam o que podem. Por isso quando chegamos a uma 
fonte e não têm nada, sorrimos e ficamos felizes porque sabemos que isso significa que naquele 
dia conseguiram vender tudo. 
Em relação à qualidade, caso seja enviada frequentemente comida que já não está em 
condições para ser consumida o nosso departamento responsável pela gestão das Fontes de 
Alimentos terá de contactar a empresa e explicar a situação. Contudo sabemos que é uma 
situação muito delicada e como tal é tratada com extremo cuidado. 
 
4. Em relação à vertente operacional: 
4.1 Como é gerida a recolha de alimentos? E a distribuição? 
R: Semanalmente é feita pela equipa responsável a definição dos voluntários que ficam 
alocados a cada horário, tendo em conta a disponibilidade daqueles. 
As entregas às famílias têm horários pré-definidos. 
4.2 Qual o procedimento caso tenham excedentes alimentares? Existem contactos 
com outros núcleos da Re-food? Em caso afirmativo, qual o sistema de informação que 
usam? 
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R: No caso de termos excedentes entramos em contacto primeiro com os outros polos da 
Re-food e depois com outras instituições. 
Temos uma lista onde sabemos cada instituição quais os alimentos dos quais precisa. 
Não temos um sistema de informação propriamente dito, este contacto é feito por 
telefone. 
4.3 O que precisa a Re-food Maia Centro para funcionar: de voluntário e/ou da 
Casa-Mãe? 
R: Para funcionar a RFMC precisou (e precisa) das normas definidas pela Casa-Mãe e dos 
voluntários!  
Da Casa-Mãe, felizmente, não precisamos de mais nada, felizmente temos conseguido 
crescer e atingir os nossos objetivos de redução do desperdício alimentar. 
4.4 Há algum sistema de informação onde a Casa-Mãe vos informe das normas? 
R: A comunicação é feita por e-mail. 
4.5 Como avaliam a Vossa atividade, ou seja, como sabem se estão a fazer um bom 
trabalho? 
R: Neste momento conseguimos resgatar cerca 30 a 40 toneladas de comida por mês; cerca 
de 1700 a 1800 refeições por mês. 
4.6 Em relação ao organigrama, poderia detalhar a atividade de cada uma das 
áreas? 
(a síntese desta resposta encontra-se no capítulo 6) 
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4.7 Sabendo que o núcleo da Maia e o de Ermesinde realizaram as suas 
Sementeiras em 2015, qual considera ser o motivo para o núcleo de Ermesinde 
apresentar um desenvolvimento mais lento do que o da Maia? 
R: Considero que a RFMC apresentou a condições certas para conseguir ser um projeto 
dinâmico e que apresenta uma evolução bastante positiva, de salientar: 
a) A ideia inicial começou por ser partilhada pelos dois atuais coordenadores, ambos já 
com experiência na área de gestão e com algum tempo livre (ambos reformados), o que foi uma 
mais-valia para o projeto. 
b) Atualmente, cerca de 3 anos após termos iniciado este projeto, dos voluntários 
pioneiros cerca de 10/15 ainda se mantêm, o que é também um ponto positivo. Estes números 
mostram que a equipa pioneira conseguiu manter-se motivada ao longo dos anos. 
c) O ambiente que se criou na RFMC é também um dos nossos pontos fortes. A relação 
entre as chefias/coordenadores e os restantes voluntários é uma relação liderança com de 
interajuda, não uma relação autoritária. 
d) Outro ponto que foi uma mais-valia para a RFMC foi o elevado número de pessoas que 
esteve na sementeira, o que significa que o primeiro contacto com a comunidade foi um contacto 
que envolveu bastantes pessoas 
e) Por último, considero que o facto de a RFMC ter conseguido num curto espaço de 
tempo encontrar um Centro de Operações foi um dos pontos fortes. 
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Anexo II - Inquéritos aos Voluntários 
O presente questionário enquadra-se no âmbito de uma dissertação de mestrado 
subordinada ao tema “Definição de um Balanced Scorecard numa Instituição Sem Fins 
Lucrativos – o caso Re-food Maia Centro” a apresentar na Faculdade de Economia da 
Universidade do Porto.  
Os dados aqui recolhidos serão somente utilizados em contexto de investigação. Todos os 
aspetos relativos à confidencialidade, anonimato e forma de tratamento dos dados estão, por 
isso, assegurados. Salientamos que a sua participação neste estudo é voluntária e pode retirar-se 
a qualquer momento, ou recusar participar, sem que tal tenha consequências para si.  
A investigação será desenvolvida pela mestranda Ana Sofia Corsino Figueiredo, sob a 
orientação do Professor Doutor Joaquim Manuel Faria Barreiros, da Faculdade de Economia da 
Universidade do Porto. Ambos agradecem, desde já a sua disponibilidade. 
0 – Total de respostas obtidas: 40 (considerando os voluntários ativos de janeiro a abril de 
2018, a amostra corresponde a cerca de 30% da população total) 
1 - Qual é o seu sexo? 
 Feminino 
 Masculino 
 
  
29
11
0
5
10
15
20
25
30
35
Feminino Masculino
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2 – Qual é a sua faixa etária? 
18 – 30 anos 41 – 50 anos 61 – 70 anos 
31 – 40 anos 51 – 60 anos > 71 anos 
 
 
 
3 – Qual é a sua situação profissional: 
Estudante Trabalhador (empregado) Aposentado/reformado 
Trabalhador-estudante Desempregado Outra 
 
 
  
18 - 30 anos
12%
31 - 40 anos
10%
41 - 50 anos
28%
51 - 60 anos
30%
61 - 70 anos
20%
>71 anos
0%
18 - 30 anos
31 - 40 anos
41 - 50 anos
51 - 60 anos
61 - 70 anos
>71 anos
Estudante
2%
Trabalhador
(empregado)
70%Trabalhador-Estudante
0%
Desempregado
3%
Aposentado/reformado
25%
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
56 
4 – Qual é o seu cargo na Re-food Maia Centro? 
 Voluntário 
 Voluntário e Gestor de núcleo 
 Voluntário e Gestor de dia 
 Voluntário e Coordenador 
 Voluntário, Gestor de Núcleo e Gestor de Dia 
 Outra 
 
 
5 – Quantas horas de voluntariado faz, em média, por mês de voluntariado 
na Re-food Maia Centro? 
 
26
6
3 2 3
0
5
10
15
20
25
30
VoluntárioVoluntário e Gestor de núcleoV luntário e Gestor de diaVoluntário e CoordenadorVoluntário, Gestor de Núcleo e Gestor de DiaOut a
1
9
18
3
2
1
3
1 1 1
0
2
4
6
8
10
12
14
16
18
20
1 a 3
horas
4 a 7
horas
8 a 10
horas
12 a 14
horas
15 a 20
horas
24 horas 30 horas 40 horas 50 horas 60 horas
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6 - A Re-food Maia Centro é a única instituição onde faz voluntariado? Em caso 
negativo quantas horas faz de voluntariado noutras instituições? 
 
 
 
7 – Há quanto tempo faz voluntariado? 
< 1 ano entre 1 e 5 anos entre 5 e 10 anos mais de 10 anos 
 
 
37
3
0
10
20
30
40
Sim Não
80 horas/mês
33%
6 horas/mês
67%
80 horas/mês 6 horas/mês
7
28
0
5
0
5
10
15
20
25
30
< 1 ano entre 1 e 5 anos entre 5 e 10 anos > 10 anos
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8 – Há quanto tempo faz voluntariado na Re-food Maia Centro? 
< 1 mês entre 6 meses e 1 ano mais de 2 anos 
entre 1 mês e 6 meses entre 1 ano e 2 anos sou voluntário pioneiro 
 
 
 
9 – O que o motivou a escolher a Re-food Maia Centro para fazer voluntariado em 
detrimento de outra instituição? 
 
  
2
5
2
11
9
11
0
2
4
6
8
10
12
< 1 mês entre 1 mês e 6
meses
entre 6 meses e
1 ano
entre 1 ano e 2
anos
mais de 2 anos Voluntário
pioneiro
28
7
2 2 1
0
5
10
15
20
25
30
Conceito (evitar o
desperdício,
combater a fome,
100% voluntárias
e preservação do
ambiente) e
credibilidade
Conceito e
localização
Proximidade da
localização
Sem motivo Flexibilidade de
horários
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10 – Quais considera serem os pontos fortes da Re-food Maia Centro? 
 
 
11 – E os pontos a melhorar? 
 
Nota: vários voluntários indicaram diversos pontos a melhorar, desta forma o número de 
respostas será superior ao número de inquiridos. 
As respostas obtidas podem ser divididas em 4 grandes grupos: 
1) Geral 
15
11 12
2
0
2
4
6
8
10
12
14
16
O conceito O conceito e o
funcionamento/gestão
da instituição
Os voluntários que
constituiem a RFMC
Os beneficiários
pertencerem à
Comunidade local
3
2
3
3
4
7
2
2
2
4
1
3
11
0 2 4 6 8 10 12
Não sabe/Nada
Eficiência da distribuição
Equipamentos do CO
Melhorar o sentimento de inclusão
Nº de voluntários
Formação dos voluntários
Alargamento da actividade a outras áreas
Método de seleção dos beneficiários
Aumentar o nº de famílias/beneficiários
Maior responsabilização dos beneficiários
Envolvimento político
Relação/interacção com a sociedade Maiata
Comunicação (dentro da RFMC e para fora)
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A maioria das respostas referem que o ponto a melhorar seria a Comunicação. Esta 
resposta abrangeu diversas vertentes, quer a comunicação dentro do CO entre turnos, quer a 
comunicação para com os beneficiários, parceiros e Comunidade local. 
Por outro lado, existe uma preocupação dos voluntários que responderam ao inquérito 
com a relação com a Sociedade Maiata, assim como a preocupação com o não conhecimento da 
existência da RFMC por parte da Sociedade. 
Uma resposta refere que um ponto a melhorar seria “deixar a política de lado”.  
2) Beneficiários 
Quando as respostas de possibilidades de melhoria referiram tópicos relacionados com os 
Beneficiários, a principal tópico a melhorar é, de acordo com as respostas obtidas, uma maior 
responsabilização dos Beneficiários, passando esta por uma maior rigidez em relação aos seus 
deveres e obrigações 
Para além da preocupação em aumentar o número de famílias beneficiárias, existe ainda a 
sugestão de uma análise mais detalhada na escolha dos beneficiários, assim como o aumento da 
oferta a outras áreas (o que permitiria ajudar na reinserção social dos Beneficiários).  
3) Voluntários 
Quando o tema a melhor são os próprios voluntários, 7 respostas referem a Formação 
como um ponto a melhorar. Contudo esta tem várias vertentes, desde uma formação inicial mais 
profunda, à formação ao longo dos tempos (o que levaria a uma maior responsabilização dos 
voluntários) e por último à melhoria da formação dos GDs. 
4) Centro de Operações 
Relativamente ao Centro de Operações, as sugestões de melhoria passam pela aquisição 
de mais e melhores equipamentos e ainda pela sugestão de uma recolha e distribuição mais 
eficientes de forma a evitar a deterioração dos bens. 
  
Mestrado em Contabilidade e Controlo de Gestão 
61 
12 – O que o poderá levar a deixar de fazer voluntariado na Re-food Maia Centro? 
 
Cerca de 35% dos voluntários que responderam referem que o motivo que os levaria a 
abandonar o projeto RFMC seria a incompatibilidade com a vida profissional ou pessoal. 
O segundo maior motivo para um possível abandono do projeto seria a alteração dos 
valores da RFMC. Neste tópico as respostas abrangem diversas áreas, tais como: 
- o apoio a pessoas que na realidade não necessitam; 
- perda da independência política e/ou religiosa da RFMC. 
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Não sabe
Falta de eficácia da RFMC
Fecho da RFMC
Incompatibilidade de horário
com outras atividades de voluntariado
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trabalho na RFMC
Nada
Alterações na missão e
valores da RFMC
Incompatibilidade com a
vida pessoal/profissional
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Anexo III – Inquérito às Fontes de Alimentos 
0 – Definição da amostra 
Foram contactadas, por telefone ou presencialmente algumas das Fontes de Alimentos. 
 Número de Fontes contactadas: 7 (considerando o número total de FA de janeiro 
a abril de 2018 de 38, a amostra selecionada corresponde a cerca de 18% da população total) 
 Número de Fontes que responderam: 6 (cerca de 16% da população total) 
 Número de Fontes que recusaram responder: 1 (3% da população total) 
 
1 - Há quanto tempo coopera com a Re-food Maia Centro? 
 
 
2 - Coopera com mais alguma ISFL? Se sim, qual? 
 
A FA que referiu que coopera com outra ISFL preferiu não a identificar. 
3 3
0
1
2
3
4
< 6 meses entre 6 meses e 1 ano entre 1 ano e 2 anos > 2 anos
Sim; 1
Não; 5
Sim
Não
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3 - Como foi tomada a decisão de cooperar com a Re-food Maia Centro? Foi a 
empresa que contactou a Re-food Maia Centro ou o oposto? 
 
 
4 - Qual o motivo pelo qual coopera com a Re-food Maia Centro? 
 
A FA que respondeu “Outra” explicou que, como é uma mercearia de produtos 
biológicos, quando há alimentos que já não estão próprios para venda, estes eram enviados para 
compostagem. Contudo, como muitas vezes eram alimentos que ainda podiam ser consumidos 
em parte e, na opinião da FA, “é um desperdício fazer compostagem destes bens”. 
  
Re-food 
contactou a F.A.
100%
Iniciativa da F.A.
0%
Re-food contactou a F.A.
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5 - Como classifica a comunicação e a relação com a Re-food Maia Centro? 
 
 
6 - Qual o motivo que poderia fazer a empresa deixar de cooperar com Re-food 
Maia Centro? 
 
 
 
  
Muito boa; 6
Muito má Má Mediana Boa Muito boa
Nenhuma
67%
Uso indevido dos 
alimentos doados
33%
Nenhuma Uso indevido dos alimentos doados
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Anexo IV – Newsletters 
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Anexo V – Declaração de Compromisso (Beneficiários) 
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Anexo VI – Programa de Voluntariado de Colaborador(a) da Re-food 4 Good 
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Anexo VII – Protocolo de Colaboração – Fontes de Alimentos 
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Anexo VIII – Sugestão de Indicadores 
 
Perspe-
tiva 
Objetivo 
estraté-
gico 
Indicador 
Nome Fórmula Un Frequência 
 
Custo do Serviço 
 Eficiência Operacional 
  Resultado Operacional 
   𝑅𝑒𝑛𝑑𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 − 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 € Mensal 
  Evolução dos Gastos Operacionais 
   (𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 1)
𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
  Evolução dos Donativos em dinheiro 
   (𝐷𝐷 𝑛 − 𝐷𝐷 𝑛 − 1)
𝐷𝐷 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
 
Criação de valor 
 Assegurar refeições a quem precisa, aproveitando os excedentes alimentares no Concelho da Maia 
  Famílias apoiadas 
   𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑎𝑚í𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑏𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖á𝑟𝑖𝑎𝑠
𝑁º 𝑑𝑒 𝑓𝑎𝑚í𝑙𝑖𝑎𝑠 𝑑𝑜 𝐶𝑀 𝑖𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠
 𝑥 1000 
‰ Mensal 
  Fontes de Alimentos 
   𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑎𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠
𝑁º 𝑑𝑒 𝑒𝑚𝑝𝑟𝑒𝑠𝑎𝑠 ℎ𝑜𝑡𝑒𝑙𝑒𝑖𝑟𝑎𝑠 𝑒 𝑑𝑒
𝑟𝑒𝑠𝑡𝑎𝑢𝑟𝑎çã𝑜 𝑑𝑜 𝐶𝑀
 𝑥 1000 
‰ Mensal 
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Perspe-
tiva 
Objetivo 
estraté-
gico 
Indicador 
Nome Fórmula Un Frequência 
Apoio da Comunidade 
 Aumentar o número de Fontes de Alimentos 
  Número de Fontes de Alimentos 
   𝑁º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐹𝑜𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠 Un Mensal 
  Evolução das Fontes de Alimentos 
   𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝐴 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
 Garantir donativos em espécie 
  Número de donativos em espécie 
   𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐷𝑜𝑛𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑒𝑠𝑝é𝑐𝑖𝑒 Un Mensal 
  Evolução dos donativos em espécie 
   𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝐷𝐸 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
 
Processos Internos 
 Melhorar e aumentar a capacidade do Centro de Operações 
  Capacidade do Centro de Operações (armazenamento) 
   𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑓𝑟𝑖𝑔𝑜𝑟í𝑓𝑐𝑜𝑠 l Mensal 
  Capacidade do Centro de Operações (voluntários) 
   Número de voluntários ativos Un Mensal 
 Aumentar o número de refeições resgatadas 
  Refeições resgatadas 
   𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑠𝑔𝑎𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 Un Mensal 
 Recolhas eficientes 
  Eficiência das recolhas 
   𝐶𝑜𝑚𝑖𝑑𝑎 𝑞𝑢𝑒 𝑠𝑒 𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑔𝑜𝑢 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 
𝑎 𝐹𝐴 𝑒 𝑎 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑎𝑑𝑎 𝑛𝑜 𝐶𝑂 
Kg Mensal 
 Entregas eficientes 
  Eficiência das recolhas 
   𝑅𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑒𝑝𝑎𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠, 
𝑛ã𝑜 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑢𝑒𝑠 𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 
Kg Mensal 
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Perspe-
tiva 
Objetivo 
estraté-
gico 
Indicador 
Nome Fórmula Un Frequência 
Aprendizagem e Crescimento 
 Satisfação dos voluntários 
  Inquéritos de satisfação aos voluntários Mensal 
 Produtividade dos Voluntários 
  Produtividade média dos voluntários ativos 
   𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑓𝑒𝑖çõ𝑒𝑠 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑑𝑎𝑠
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑑𝑜 
 
Un Mensal 
 Aumento do número de Voluntários 
  Número de voluntários 
   𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙 𝑛 −  𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙 𝑛 − 1
𝑁º 𝑑𝑒 𝑉𝑜𝑙 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
  Horas de voluntariado 
   𝐻 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙 𝑛 −  𝐻 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙 𝑛 − 1
𝐻 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙 𝑛 − 1
 𝑥 100 
% Mensal 
 Formação contínua dos Voluntários 
  Número médio de horas de formação 
   𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎çã𝑜
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑜𝑙𝑢𝑛𝑡á𝑟𝑖𝑜𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
 
Un Mensal 
 Meios de comunicação internos eficientes 
  Número de incidentes detetados pela falta de comunicação Un Mensal 
  Inquérito aos voluntários Mensal 
  
 Parcerias com outras instituições 
  Número de instituições parceiras Un Mensal 
  Quilogramas de comida recebidos de outras instituições Kg Mensal 
  Quilogramas de comida doados a outras instituições Kg Mensal 
 
